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O projecto apresentado foi elaborado numa empresa de cerâmica sediada em 
Fátima, a Matcerâmica. O objectivo principal do trabalho foi melhorar o nível de 
qualidade na secção de vidração da empresa. Para tal, escolheu-se uma linha 
específica de peças, a linha Ikea. 
A metodologia usada no âmbito deste trabalho foi o ciclo PDCA aliado às 
ferramentas da qualidade e ao diagrama dos 5 porquês. 
Numa primeira fase identificaram-se as causas dos problemas e recolheu-se a 
informação necessária para, numa segunda fase, delinear acções. Estas 
acções de melhoria foram posteriormente analisadas para perceber o seu 
impacto na organização em estudo. 
Esta análise comprovou que a linha em questão apresentava alguns 
problemas, sendo os mais significativos o excessivo número de defeitos 
relacionados com o lixo de acabamento e a falta de vidro. Depois de perceber 
as causas destes defeitos tentou minimizar-se a ocorrência dos mesmos. A 
sensibilização dos operadores para a adopção das acções de melhoria 
propostas e a integração do conceito de qualidade na vidração foi o ponto de 
partida para a melhoria da qualidade na secção da vidração. 
O ciclo PDCA, complementado com as ferramentas básicas da qualidade, 
revelou-se uma boa metodologia para a resolução dos problemas identificados. 
No entanto, os problemas não foram eliminados e será preciso disciplina e 
mão-de-obra qualificada para a sustentabilidade das melhorias alcançadas e 






























This project was conducted in a ceramics company based in Fátima – 
Matcerâmica. The main objective of the study was to improve the quality of the 
glazing section. In order to do so, we chose a specific product line, the Ikea 
line. 
The methodology used in this work was the PDCA cycle associated with the 
seven quality tools and the five whys diagram. 
Initially we identified the causes of problems and withdrew the necessary 
information to subsequently take some actions. Subsequently, these actions 
were analysed to understand their impact on the organization. 
This analysis confirmed that the line in question has some problems, the most 
relevant being assorted with the excessive number of defects due to lack of 
glass and rubbish. After understanding the causes for these defects, the 
purpose was to minimize their occurrence. The operatorsʼ awareness of them 
and the integration of the quality concept in the glazing section was the starting 
point in terms of actions for improvements. 
The PDCA cycle complemented with the basic tools of quality, has proved to be 
a good method for solving the problems. However, problems have not been 
































Ce projet a été élaboré dans une entreprise de céramique basée à Fátima – 
Matcerâmica. lʼobjectif principal de ce travail fut lʼamélioration de la qualité de la 
section de vitrage de lʼentreprise. Pour atteindre cet objectif une ligne 
spécifique a été choisi, la ligne Ikéa. 
La méthodologie utilisée pour ce travail fut le cycle PDCA, associé aux sept 
outils de la qualité et au diagramme des cinq pourquoi. 
Inicialement lʼidentification des causes des problèmes et la collecte de données 
fut crucial pour pouvoir prendre certaînes mesures. Les actions entreprises ont 
été finalement analysés pour comprendre leur impact dans le fonctionnement 
de lʼentreprise. 
Cette analyse a confirmé que la ligne en question a des problèmes dont le 
manque de verre et des débris de finission pièces. Apres avoir étudié les 
causes des défauts, lʼobjectif fut de minimiser leur occurrence. La 
sensibilisation des opérateurs aux problèmes et une meilleure intégration du 
concept de qualité dans la section de vitrage a été le point de départ en termes 
dʼactions dʼamélioration. 
Le cycle PDCA, avec les outils de la qualité, sʼest révélé une bonne méthode 
pour résoudre certains problèmes. Toutefois, les problèmes nʼont pas été 
éliminés et la discipline et une main dʼœuvre qualifiée sera important pour la 
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O  estágio  foi  desenvolvido  no  departamento  de  Planeamento  e  Controlo  da  Produção, nomeadamente na nova equipa de melhoria contínua da empresa. O objectivo principal desta equipa é a melhoria da qualidade e da produtividade em toda a empresa sendo por isso  necessário  a  atribuição  de  uma  determinada  secção  da  empresa  aos membros  da equipa. Para tal a secção da vidração é foco deste trabalho sendo a área escolhida para a introdução de melhorias.  A produção de peças cerâmicas tem origem remota. De acordo, com alguns peritos data do século 5.000 a.C., e provém de uma região da Ásia Menor (SDO, 2009). O advento da cerâmica  é  considerado  como  um  progresso.  Enquanto  que  no  início  os  homens  se limitavam a modificar o formato do material utilizado, com o aparecimento da cerâmica foi  também  possível  alterar  a  natureza  do  material  usado.  O  barro  mole  e  húmido  é trabalhado  pelas  mãos  experientes  que  lhe  dão  a  forma  desejada  para  depois  ser transformada, pelo fogo, numa substância dura, num recipiente onde se podem guardar cereais e cozinhar (Atmore, Avery, Bradford, & Erskine, 1992).  A  sua  utilização  foi  depois  alastrada  para  várias  outras  regiões  do  mundo, nomeadamente a Europa. O aumento significativo da sua produção deu‐se, no entanto, depois  da  2ª  Guerra Mundial  com o  surgimento  de  novas  técnicas  de  produção  (SDO, 




I.2  Caracterização do problema em estudo O  presente  projecto  irá  focalizar‐se  no  processo  de  vidração  no  âmbito  da  empresa Matcerâmica. Nessa etapa da produção a louça já tem a sua forma final e foi previamente cozida, tomando a designação de “chacota”. O processo de vidração consiste na aplicação de uma camada de vidro sobre as peças de chacota. Cada peça é diferenciada das outras pela cor e pelo tipo de vidro (transparente ou opaco) que lhe é incorporado. O  processo  é  rápido.  O  vidro  é  aplicado  sobre  a  peça  pelo  meio  de  banho  ou  de pistolagem e a secagem é imediata. O destino da peça vidrada é o forno de vidro, onde ela é cozida durante aproximadamente 6 horas a uma temperatura compreendida entre 800 e  1060  ºC. O  processo  de  vidração da Matcerâmica  pode  ser  dividido em dois  tipos:  a vidração manual  e  a  vidração  automática.  A  primeira  faz‐se  por meio  de  banho  ou  de pistolagem, dependendo da  cor  e da  geometria da peça. O  segundo é  feito unicamente por  pistolagem  e  consegue  ter  uma  cadência  muito  maior  que  o  primeiro (aproximadamente entre 600 a 1400 peças por hora,  enquanto que a vidração manual tem  uma  cadência  compreendida  entre  20  a  500  peças  por  hora).  Os  dois  tipos  de vidração  podem  incorporar  o  processo  de  pintura,  antes  da  vidração,  permitindo acrescentar à peça ornamentos gráficos ou desenhos elaborados previamente (figura 2). 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I.3  Metodologia para resolução do problema O  principal  objectivo  do  trabalho  a  desenvolver  é  a  implementação  de  melhorias  no processo de vidração da empresa Matcerâmica. A prossecução deste objectivo implicará levar a cabo, numa primeira fase, uma análise detalhada do processo e o diagnóstico dos problemas  de  qualidade  que  lhe  estão  associados.  Numa  segunda  fase  pretende‐se identificar  as  potenciais  causas  dos  principais  problemas  diagnosticados.  Esta informação  será  usada  para  desenvolver  propostas  de  melhoria  a  implementar  numa terceira  fase  do  projecto,  que  contemplará  ainda  uma  observação  e  análise  dos resultados das mesmas em termos da melhoria do processo de vidração. O  trabalho  será  realizado  utilizando  como  metodologia  de  base  o  ciclo  PDCA, procurando‐se desta forma atingir melhorias significativas na redução dos defeitos e na produtividade. No âmbito da aplicação desta metodologia de melhoria contínua, far‐se‐á uso de um  conjunto de  ferramentas  básicas  da  qualidade,  como  são  os  formulários  de recolha de dados, os diagramas de Pareto, os fluxogramas e os diagramas de causa‐efeito. Como  complemento  destas  ferramentas  será  também  usado  a  metodologia  dos  5 porquês para uma identificação pormenorizada dos problemas encontrados. A utilização destas  ferramentas  possibilitará  fazer  o  diagnóstico  dos  problemas  da  qualidade mais relevantes, identificar as causas e comparar o estado actual da empresa com o resultante da implementação das acções de melhoria a propor. 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II.1  Gestão da Qualidade A  gestão  da  qualidade  não  tem  uma  definição  única  e  absoluta,  variando  esta  com  os diferentes autores e com os interesses dos profissionais. De facto, como se verá ao longo deste capítulo, a gestão da qualidade é algo complexo e multifacetado que pode e deve ser encarado sob diversas perspectivas (figura 3). 
 
Figura 3 ­ Definições de qualidade  






A gestão da qualidade é um conceito complexo que já sofreu várias mudanças. Como se pode ver na figura 4 a qualidade implica a actuação sobre vários pontos do sistema: dos objectivos  da  organização  até  à melhoria  contínua.  Sendo  assim,  a  sua  influência  toca toda a gestão organizacional (Rocha, 2005).                      





do produto ou material, rejeitando os que não respeitavam os padrões por ele definidos e adoptados.  Essa  noção  de  qualidade  é  associada  às  necessidades  e/ou  desejos  que  o produto procura satisfazer (António & Teixeira, 2007). A figura 5 apresenta a evolução do controlo da qualidade desde do ínicio da era industrial até aos nossos dias. 
Figura 5 ­ Evolução do controlo da qualidade 
fonte: (Ganhão & Pereira, 1992)  A qualidade evoluiu ao ritmo da era industrial e dos seus modelos de produção. Já antes da  revolução  industrial  os  artesões  tinham  um  sistema  de  qualidade  definido.  A qualidade nessa altura fazia parte integrante da produção e as suas preocupações eram atribuídas ao artesão. No entanto, a única maneira de medir a qualidade era pelo meio da experimentação  feita ao  longo do processo de produção pelo próprio artesão. Produzir em grande quantidade não era  a preocupação  fundamental do  artesão,  sobretudo pela sua capacidade limitada, e o facto de produzir melhor permitia‐lhe ter melhores clientes capazes de lhe darem mais dinheiro pela mesma quantidade produzida (Santos & Rebelo, 
1990).   Com o surgimento da produção industrial, a preocupação com a qualidade sofreu alguma variação e foi sendo desligada das tarefas específicas da produção, tendo sido atribuída 










às  chefias.  Estas  novas  características  estão  associadas  ao  Taylorismo,  iniciado  com Frederick Taylor (1856 ‐ 1915) e posto em prática por alguns dos seus seguidores, como Henry Ford (1863 ‐ 1947), nas linhas de montagem da indústria automóvel. Esse sistema é ligado ao início da produção industrial em massa e ao aumento da produtividade dos aglomerados  industriais  (Santos & Rebelo, 1990).  O  aumento  de  produtividade  teve consequências negativas ao nível da qualidade dos produtos, tendo sido necessário criar departamentos  autónomos  de  inspecção,  responsáveis  pelos  problemas  da  qualidade que  assim  foram  afastados  da  produção.  Essa  fase  da  qualidade  é  denominada  por 
Inspecção (Pereira & Requeijo, 2008).  Foi no período da segunda guerra mundial que surgiram novos métodos em matéria da qualidade,  nomeadamente  o  controlo  da  qualidade.  Essa  metodologia  apareceu  da necessidade de obter material de guerra que não falhasse durante o combate (Santos & 
Rebelo, 1990).  Foi nessa altura que foram desenvolvidas as primeiras técnicas estatísticas aplicadas ao controlo  da  qualidade,  conduzindo  à  implementação  de  processos  de  avaliação  da qualidade  de  produtos  por  amostragem,  mas  também  ao  controlo  estatístico  da qualidade durante a produção. Durante essa  fase,  identificada  como a  fase do Controlo 
Estatístico  da  Qualidade,  vários  trabalhos  realizados,  como  as  cartas  de  controlo  de Walter  A.  Shewhart  (1891  ‐  1967),  foram  notáveis  para  a  evolução  da  qualidade  nas empresas. Apesar dessas novidades, poucos  foram os gestores que usaram estas novas ferramentas no interior das suas organizações. Foi nos anos 50 que Armand Feigenbaum introduziu o conceito de qualidade total. Essa perspectiva entende que a qualidade é da responsabilidade de  todos e  implica o  fazer‐bem‐à‐primeira  (right­first­time).  Esse  conceito  integra‐se  na  fase  da  Garantia  da 
Qualidade,  na  qual  se  dá  ênfase  à  qualidade  dos  métodos  de  trabalho,  ao desenvolvimento  de  documentação  de  suporte  e  à  definição  de  métodos  de  controlo adequados (Pereira & Requeijo, 2008). 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fonte: adaptado de (Ganhão & Pereira, 1992) A  Gestão  pela  Qualidade  Total,  quando  bem  implementada,  pode  resultar  em  menos horas de mão‐de‐obra no retrabalho, em menor desperdício de materiais e numa melhor qualidade dos produtos acabados. Por outras palavras, a implementação de um sistema de gestão pela qualidade  total é um  imperativo para a melhoria continua  (Schonberger, 
1984). 
















1.  Focalização  no  cliente:  as  organizações  dependem  dos  seus  clientes  e, consequentemente,  deverão  compreender  as  suas  necessidades,  actuais  e  futuras, satisfazer os seus requisitos e esforçar‐se por exceder as suas expectativas.  2.  Liderança:  os  líderes  estabelecem  unidade  no  propósito  e  na  orientação  da Organização.  Deverão  criar  e  manter  o  ambiente  interno  que  permita  o  pleno envolvimento das pessoas para se atingirem os objectivos da Organização.  3.  Envolvimento  das  pessoas:  as  pessoas,  em  todos  os  níveis,  são  a  essência  de  uma Organização e o seu pleno envolvimento permite que as suas aptidões sejam utilizadas em benefício da Organização.  4. Abordagem por processos: um resultado desejado é atingido de forma mais eficiente quando as actividades e os recursos associados são geridos como um processo.  5.  Abordagem da  gestão  como um  sistema:  identificar,  compreender  e  gerir  processos inter‐relacionados  como  um  sistema,  contribui  para  que  a  Organização  atinja  os  seus objectivos com eficácia e eficiência.  6. Melhoria  contínua:  a melhoria  contínua  do  desempenho  global  de  uma Organização deverá ser um objectivo permanente dessa Organização.  7. Abordagem à tomada de decisão baseada em factos: as decisões eficazes são baseadas na análise de dados e de informações.  8.  Relações  mutuamente  benéficas  com  fornecedores:  uma  Organização  e  os  seus fornecedores são interdependentes e uma relação de benefício mútuo potencia a aptidão de ambas as partes para criar valor (APCER, 2010). 
II.1.3 Porquê Qualidade? James  Teboul  (Teboul, 1991)  enumerou  seis  factores  determinantes  para  a  crescente importância da função qualidade nas empresas:    I. A intensificação da competição internacional na indústria e nos serviços; II. A aceleração da inovação; III. A crescente complexidade; IV. A sensibilidade do cliente ao risco; 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V. A mina de ouro da não‐qualidade; VI. A mudança cultural e o melhor uso dos recursos humanos.  O primeiro ponto pode também ser entendido como globalização. Esse conceito é ligado à  crescente  capacidade  de  alguns  países  em  vias  de  desenvolvimento  conseguirem produzir produtos sofisticados com mão de obra económica, característica que torna os mercados cada vez mais globais. Com a subida da competição internacional, a exigência dos clientes sobe de nível. Como resultado,  alguns  conceitos  como desempenho,  custos e  economia de escala  já não  são suficientes  na  estratégia  de  escolha  de  um  determinado  produto.  Sendo  assim,  é essencial apostar na diferenciação do produto ou serviço concedendo‐lhe uma vantagem distinta e inquestionável – a qualidade (Teboul, 1991). No  segundo  ponto,  o  aumento  da  competitividade  obriga  a  maioria  das  empresas  a oferecer uma maior gama de produtos e serviços, enquanto paralelamente os seus ciclos de  vida  são  reduzidos.  Hoje  em  dia,  uma  empresa  não  se  pode  permitir  atrasos  no desenvolvimento  dos  seus  novos  produtos,  nem  produzir  produtos  medíocres  e comercializá‐los  aos  seus  primeiros  clientes,  tentando  gradualmente  melhorar  a qualidade. As organizações precisam de ter um compromisso duradouro com a qualidade 
(Teboul, 1991). A  crescente  complexidade,  registada  no  ponto  III,  não  só  envolve  as  tecnologias  e  os processos utilizados, como também o próprio produto. Enquanto os produtos eram mais simples  era  possível  tolerar  um  nível  de  não‐qualidade  de  aproximadamente  1%. Durante  vários  anos  as  empresas  ocidentais  adoptaram essa  estratégia  nas  inspecções feitas  aos  lotes  produzidos.  No  entanto,  essa  cultura  do  1%  pode  engendrar  graves problemas de qualidade e pode assim  levar a  inspecções e  re‐trabalho significativos. A única  maneira  de  dissipar  essa  lógica  do  fracasso  é  de  optar  por  produzir  com  zero defeitos (Teboul, 1991). Quando  um  cliente  compra  um  produto,  este  deve  corresponder  às  expectativas pretendidas  (ponto  IV).  Quando  isso  não  acontece  a  empresa  corre  o  risco  de  não 
Melhoria da qualidade num processo de vidração cerâmica 
  19 
satisfazer por completo os seus clientes. Na cultura do 1% esse risco é muito elevado, até mesmo  com  o  uso  a  100%  da  inspecção.  Além  disso,  os  clientes  são  cada  vez  menos relutantes  em  processar  as  empresas  que  falharam  relativamente  às  suas  exigências. Para  reduzir  esse  risco,  e  satisfazer  clientes  cada  vez  mais  informados,  é  necessário adoptar uma política intransigente de fazer o trabalho certo à primeira vez (doing the job 






No último ponto, não menos importante, o autor aponta para a mudança cultural que se tem vindo a sentir nas organizações, criando a necessidade de uma nova abordagem.  Para conseguir atingir bons resultados na eliminação de tudo o que não acrescenta valor, ou que gera não‐qualidade, é preciso uma boa metodologia, disciplina e acima de tudo a mobilização  da  força  de  trabalho  para  esclarecer  os  objectivos,  trabalho  bem  feito  à primeira e adiantar‐se face aos problemas. Ainda segundo o mesmo autor, por quebrar as barreiras existentes entre os departamentos e os serviços, as organizações começam a traçar novos caminhos e vão para além da abordagem Tayloriana. Em outras palavras, as empresas avançam para mais know­how,  profissionalismo e menos hierarquia,  ou  seja, para modos diferentes de liderança e motivação. A qualidade pode  ser usada para unir  esforços  com o objectivo de mudar a  cultura de uma empresa. Os valores subjacentes à acção e à mudança são construídos pela prática diária  de  melhoria,  resolução  de  problemas  e  aprendizagem.  Como  observou  Kaoru Ishikawa (1915 ‐ 1989), a qualidade começa e termina com a educação. 
II.1.4 Relação entre qualidade e produtividade A produtividade é uma medida do uso efectivo dos recursos. O conceito pode ser descrito muito simplesmente pelo rácio entre outputs e inputs, ou seja, caso produzamos o mesmo 
output  com menos  inputs ou produzamos mais output  com o mesmo  input  teremos um aumento de produtividade. Esse aumento passa sempre por uma melhor utilização dos recursos disponíveis (António & Teixeira, 2007).  A produtividade também pode ser considerada uma medida de eficiência, uma vez que quando  uma  pessoa  trabalha  duas  vezes  mais  depressa,  a  sua  produtividade  não aumenta mas sim a sua produção. Só podemos falar em aumento da produtividade se se produz mais mas com o mesmo esforço (António & Teixeira, 2007). A figura 8 apresenta um conjunto de factores que poderão conduzir à redução de produtividade. 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Deming  (1900  ‐  1993),  um  dos  pais  do  movimento  da  qualidade  a  nível  mundial, relacionou essas duas variáveis com a chamada cadeia de reacção de Deming (figura 9). 
 
Figura 9 ­ Cadeia de reacção de Deming  










Existe uma grande diferença na produtividade se o  trabalho  for  feito por um operador não‐qualificado em vez de por um operador bem treinado e educado. Isto é, o primeiro, por  não  saber  trabalhar  com  a  máquina  ou  por  não  ter  formação  na  identificação  de defeitos, terá mais probabilidade de produzir peças defeituosas, criando posteriormente retoque de peças e dessa maneira diminuirá a produtividade. O  último  tópico  apresentado  refere‐se  à  combinação  eficiente  de  máquinas  e  trabalhadores  para  conseguir  um  resultado máximo. Mesmo  se  são usados  as mesmas máquinas e os mesmos trabalhadores, o produto final pode variar pela sua combinação e pelo seu modo de funcionamento, podendo resultar em custos mais baixos.  










Para  além  dessa  evolução  organizacional  é  importante  referir  a  mudança  sofrida  no conceito de responsabilidade. Na era da Inspecção, a responsabilidade era atribuída aos inspectores  que  eram,  no  entanto,  dependentes  do  chefe  de  produção.  Esse funcionamento  criou  graves  problemas  de  qualidade  pela  prioridade  dada  à produtividade em vez da qualidade. Quando a quantidade estava em perigo, os critérios de  inspecção  eram  aliviados  por  pressão  dos  chefes  de  produção  sobre  os  seus inspectores. Esse tipo de organização era comum antes da I Guerra Mundial (figura 10) 
(Ganhão & Pereira, 1992).            Depois da I Grande Guerra o esquema foi modificado, colocando‐se os inspectores sob a responsabilidade de um chefe de  inspecção. Essa alteração significativa na organização assegurou  que  a  qualidade  ficasse  no  mesmo  nível  que  a  produção,  aliviando‐a  da pressão  quantitativa  e  procurando  uma  maior  independência  (figura  11)  (Ganhão & 
Pereira, 1992).      
Figura 10 ­ Organização típica antes da I Grande Guerra 
fonte: (Ganhão & Pereira, 1992) 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Só na era da Garantia da Qualidade é que surgiram novas reflexões sobre o conceito de qualidade,  desta  vez  orientado  para  o  planeamento  e  implementação  sistemática  de actividades  que  garantem  a  satisfação  dos  requisitos  do  cliente  (Pereira & Requeijo, 
2008). As actividades de planeamento e de melhoria contínua que apareceram nessa fase têm um papel bastante  importante nas  funções do designado Engenheiro da Qualidade (figura  12).  A  primeira  para  se  atingir  os  objectivos  da  qualidade,  e  a  segunda  para  a procura  contínua  de  níveis  de  desempenho  superiores:  produto  cada  vez mais  apto,  a custos cada vez menores (DQMF, 2003).          
Figura 11 ­ Organização típica depois da I Grande Guerra 
fonte: (Ganhão & Pereira, 1992) 
Figura 12 ­ Organização após a II Grande Guerra  
fonte: (Ganhão & Pereira, 1992) 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É com o surgimento da Gestão pela Qualidade Total que as mudanças são mais sentidas, pois  não  atingem  unicamente  o  pessoal  do  departamento  da  qualidade  mas  apontam para a organização no seu todo. Essa metodologia surge por várias razões e factores (ver subcapítuo  Porquê  Qualidade?  Página  17)  tendo  algumas  empresas  ocidentais dificuldades  em  adoptar  as  respectivas  medidas.  Essa  filosofia  de  gestão,  extensível  a todos  os  processos  da  organização  não  só  incorpora  novos  aspectos  técnicos  como também  implica que as organizações alterem os  seus valores,  estruturas e métodos de trabalho (Pereira & Requeijo, 2008). Independentemente dos objectivos de uma empresa, os meios para os atingir implicam o delinear de sistemas e processos para cada departamento. É esta a forma como a maioria das empresas têm vindo a funcionar até à actualidade, sobretudo as empresas ocidentais. Esse  modelo  de  organização  não  inclui,  no  entanto,  um  factor  importante  para  a qualidade,  a  vertente  mobilizadora  e  envolvente  das  pessoas.  Além  disso,  o funcionamento  dos  sistemas  obriga  as  pessoas  a  seguirem  determinadas  regras provocando um sentimento de contrariedade (António & Teixeira, 2007). Com a Gestão pela Qualidade Total a responsabilidade fundamental pela qualidade recai sobre os trabalhadores, os seus chefes e todas as pessoas que colaboram com eles, e não sobre  um  departamento  controlador  da  qualidade.  Nesse  sentido,  os  engenheiros constroem os instrumentos necessários para descobrir erros, o departamento do pessoal providencia  a  aprendizagem  necessária  ao  controlo  da  qualidade,  a  direcção  aprova prontamente  os  fundos  para  a  concretização  de  qualquer  ideia  nova  capaz  de  ser favorável para a qualidade da organização, e assim sucessivamente (Schonberger, 1984). A Gestão pela Qualidade Total implica a mudança cultural da filosofia da organização, ou seja, a organização deve abandonar uma cultura de gestão de tipo fordista e substituí‐la por  uma  parecida  com  a  pirâmide  de  controlo  invertida  (figura  13).  A  transição  do modelo tradicional de gestão para a Gestão pela Qualidade Total implica o achatamento da organização, isto é, o desaparecimento de chefias intermédias. Esse conceito implica o 

















Segundo  o  doutor  Kaoru  Ishikawa,  95%  dos  problemas  de  qualidade,  em  qualquer organização,  podem  ser  resolvidos  com  o  uso  adequado  dessas  ferramentas.  No momento  em  que  o  processo  de melhoria  da  qualidade  é  percebido,  o  acréscimo  das ferramentas da qualidade pode fazer avançar o processo de forma sistemática (Aichouni 
& Benchicou, 2004). De seguida apresentam‐se sucintamente as ferramentas básicas da qualidade que serão utilizadas no presente trabalho. 
II.1.6.1  Fluxograma O  fluxograma  ilustra  as  várias  etapas de um processo,  ordenadas de modo  sequencial. Permite  clarificar,  definir,  estruturar  e  documentar  processos.  É  uma  ferramenta  de apoio à abordagem por processos devido à sua fácil utilização para mapear os processos. O  fluxograma  consegue  definir  claramente  os  inputs  e  os  outputs  de  um  determinado processo.  A  sua  construção  engloba  os  seguintes  passos:  (1)  identificar  o  tema;  (2) determinar os pontos de  ínicio e de  fim;  (3) separar as  tarefas num número menor de sub‐tarefas possíveis e enumerá‐las; (4) identificar cada sub‐tarefa com um dos simbolos do fluxograma (figura 14); (5) criar o fluxograma ao usar os simbolos para cada tarefa; (6) incluir uma legenda com a definição dos simbolos usados (Bank, 1992). O  fluxograma  é  uma  ferramenta  valiosa  na  percepção  e  controlo  dos  processos, salientando  onde  se  torna  necessário  introduzir  melhorias.  Para  além  disso,  pode  ser usada  para  qualquer  tipo  de  processo.  A  utilização  dos  fluxogramas  possui  algumas vantagens  das  quais:  permite  uma  maior  compreensão  dos  processos,  facilitando  o controlo;  a melhoria do processo é mais  facilmente  conseguida  se este  for visualizado; identifica  mais  claramente  os  fornecedores  e  clientes  internos;  entusiasma  mais  as pessoas  pelo  processo  de  qualidade;  são  uma  ferramenta  importante  de  formação 




II.1.6.2  Diagrama de Pareto O princípio de Pareto teve fundamento na teoria do economista italiano Vilfredo Pareto (1848  ‐  1923)  sendo  reformulada  em  1950  por  Joseph  M.  Juran  (1904  ‐  2008).  Esse princípio é muitas vezes referido como a regra dos 80‐20. A regra entende que para qualquer série de variáveis, um pequeno número representa a maior parte do problema. O objectivo do diagrama de Pareto é  ser  capaz de separar o pouco  que  é  significante  do  muito  que  tem  pouca  importância,  para  que  se  possam estabelecer prioridades em termos de energia, tempo e dinheiro gastos na resolução de problemas de qualidade (Goetsch & Davis, 1994). Ainda segundo Goetsch e Davis (1994: 383) e de acordo com Kaoru Ishikawa “enquanto existem muitas causas raízes, as mais importantes,  aquelas  que  nitidamente  têm  influencia,  não  são muitas.  Se  seguirmos  o princípio de Vilfredo Pareto, tudo o que temos de fazer é padronizar 2 ou 3 das causas raízes mais importantes e controlá‐las.” 
Figura 14 ­ Simbologia utilizada na construção de um fluxograma 
fonte:(Saraiva & d'Orey, 1999) 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Um diagrama de Pareto  consiste  num gráfico  de  barras  ordenadas  (da mais  frequente para  a  menos  frequente),  complementado  por  uma  curva  cumulativa  que  retrata  a fracção  de  ocorrências  associadas  às  diversas  categorias  aí  consideradas  (Saraiva & 
d'Orey, 1999).  A  figura  15  mostra  o  aspecto  de  um  diagrama  de  Pareto,  após  a  sua construção. O eixo vertical esquerdo mostra o número de ocorrência dos defeitos e o eixo da direita é uma escala em percentagem.            O  gráfico  de  Pareto  tem  bastante  potencial  no  que  diz  respeito  à  tomada  de  decisão nomeadamente  por  mostrar:  a  frequência  relativa  das  categorias  de  ocorrências;  que 20% das causas raízes provocam 80% dos erros e a(s) categoria(s) que devem ser o foco dos esforços de melhoria (Rooney, et al., 2009). 
II.1.6.3  Diagrama de causa e efeito (Diagrama de Ishikawa) O  diagrama  de  causa  e  efeito  foi  desenvolvido  por  Kaoru  Ishikawa  em  1943.  Esta ferramenta ajuda na identificação e na documentação das causas e das subcausas de um determinado  problema.  Desta  maneira,  se  uma  ou  mais  causas  do  problema  são eliminadas ou minimizadas, a qualidade será melhorada (Clark, 2000). Uma boa identificação das verdadeiras origens de um problema representa mais de meio caminho andado para uma eficaz melhoria dos processos (Saraiva & d'Orey, 1999). 
Figura 15 ­ Diagrama de Pareto para reclamações com o 
cozido à portuguesa 
fonte:  (Saraiva & d'Orey, 1999) 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Um  exemplo  de  um  diagrama  de  causa  e  efeito  é  representado  na  figura  16.  A  sua construção segue os seguintes passos: (1) definir claramente o problema; (2) identificar as  categorias  das  causas  potenciais;  (3)  formular  o  problema  e  atribuir  ideias  para  as potenciais  causas;  (4)  fazer  um  brainstorming  sobre  as  potenciais  causas  para  cada categoria; (5) definir a causa que, depois de eliminada, poderá resolver o problema.          Para  classificar  as  causas  de  um problema,  usam‐se  frequentemente  os  4 M  (Material, Métodos,  Máquinas  e  Mão‐de‐obra),  definidos  pelo  próprio  Ishikawa.  A  utilização  do diagrama  de  causa  e  efeito  oferece  algumas  vantagens:  é  formador  pelas  trocas existentes  entre  os  membros  do  grupo  de  análise  durante  a  sua  elaboração;  ajuda  a compreender melhor  o processo de produção  e  as  suas  implicações;  é  um guia para  o diálogo por juntar todos na solução do problema; permite encontrar facilmente as causas e os inconvenientes que essas provocam (Douchy, 1987). 





elaboração  de  um  formulário  deve  procurar  dar‐se  resposta  ao  seguinte  conjunto  de questões: Medir  o  quê?; Medir  como?; Medir  quem?; Medir  quando?; Medir  para  quê? 
(Saraiva & d'Orey, 1999). Algumas considerações  importantes devem ser tomadas em conta para um melhor uso desta  ferramenta.  É  necessário  assegurar‐se  que  a  recolha  de  dados  é  uniforme  de maneira que todas as pessoas usam a mesma maneira para recolher os mesmos tipos de dados;  recolher  unicamente  a  quantidade  de  informação  necessária  para  resolver  o problema; procurar eliminar ou identificar tudo o que pode distorcer os dados levando a um resultado parcial desses; tentar apanhar um quadro geral, ou seja, abranger todas as variáveis da situação em análise (Bank, 1992). A qualidade da informação é um factor importante para conseguir atingir objectivos de melhoria e qualidade do processo (Saraiva & d'Orey, 1999). Os dados recolhidos podem tornar‐se necessários no apoio ao problem solving na primeira fase de planeamento mas também  o  podem  ser  em  outras  fases  do  ciclo,  isto  é,  na  análise  do  problema  e  na procura de soluções (Bank, 1992). 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II.2  Melhoria contínua A melhoria contínua é o processo de fazer melhorias, não importa quão pequenas, com o objectivo de eliminar todo o tipo de desperdícios que não acrescentam valor e implicam custos  desnecessários  (Liker, 2004).  Melhorias  podem  ser  pequenas  ou  podem  exigir anos  de  esforço, mas  devem  ser  perseguidas  até  não  encontrar mais  defeitos  (Garvin, 




e um ciclo de melhoria. As 7 ferramentas básicas da qualidade (fluxograma; diagrama de causa‐efeito; formulário de recolha de dados; diagrama de Pareto; histograma; gráficos; cartas  de  controlo)  sublinham  o  princípio  fundamental  da  qualidade  vista  pelos japoneses.  Essas  ferramentas  aliadas  ao  ciclo  PDCA  tornaram‐se  as  bases  da melhoria (kaizen) nesse país. O  ciclo  PDCA  é  uma  ferramenta  bastante  simples,  de  fácil  compreensão,  que  pode  ser usada por um grande número de pessoas numa organização (Sokovic, Pavletic, & Pipan, 
2010).  A  utilização  do  ciclo  PDCA  entende  a  procura  permanente  de  novos  métodos  de melhoria.  Esse  ciclo  permite  dois  tipos  de  acções  correctivas:  temporárias  e permanentes.  A  primeira  tem  como  objectivo  a  obtenção  de  resultados  no  sentido  em que enfrenta e corrige o problema. A segunda consiste na eliminação das causas raízes do  problema,  ou  seja,  visa  a  sustentabilidade  dos  processos  melhorados  (Sokovic, 
Pavletic, & Pipan, 2010). 
II.2.1.1  As fases do ciclo PDCA Na  figura  17  apresenta‐se  o  ciclo  PDCA  com  as  diferentes  fases  que  se  lhe  encontram associadas. Seguidamente descrevem‐se de forma resumida essas mesmas fases: 
Plan  –  identificar  o  problema  e  analisá‐lo.  Concretamente  esta  fase  prepara  uma mudança ou uma melhoria. Começa quando alguém tem uma ideia ou uma sugestão para melhorar um produto ou um processo. Esta fase é importante porque o ciclo completo é baseado nela. Se não for bem estruturada, tudo pode fracassar e os resultados não serem conclusivos. Antes de  se  começar a    fase  seguinte deve preparar‐se um ensaio ou uma experiência. 








fonte: adaptado de (Kaoru, 1985) O ciclo PDCA é um procedimento muito útil para os colaboradores de uma organização de  maneira  a  seguir  a  melhoria  em  todas  as  fases  dos  processos  (Chardonnet & 
Thibaudon, 2003). O  termo  ciclo  entende  que  depois  do  controlo  dos  resultados,  se  o  objectivo  não  foi atingido, têm de se interpretar as diferenças e perceber as tendências. O ciclo volta outra vez ao início com um novo objectivo, até serem atingidos e percebidos novos resultados 














II.2.1.2  História e evolução do ciclo PDCA Walter A. Shewhart (1891 ‐ 1967) foi o primeiro a introduzir este conceito com o ciclo de Shewhart  em  1939.  Foi  Deming,  no  entanto, que o popularizou como principal meio para a melhoria  contínua  dos  processos.  Foi  ele também que se referiu ao ciclo PDCA como o ciclo PDSA (“S” de study). Foi nos anos 50 que Deming, nas  suas visitas ao  Japão,  incentivou os  japoneses  a  adoptar  o  PDCA,  tendo  sido nessa  altura  que  o  PDCA  passou  a  ser conhecido  como  o  ciclo  de  Deming  (Johnson, 
2008).  As  figuras 19  e  20 mostram duas dimensões do  ciclo  PDCA,  a  primeira  sob  o  chamado sistema  tayloriano  e  a  segunda  segundo  a visão japonesa. Na  figura  19  primeiro  planifica‐se  (Plan), depois  o  trabalhador  faz  o  trabalho  (Do),  de seguida  o  inspector  da  qualidade  inspeciona os  resultados  (Check)  e,  se  são  encontrados erros  de  produção,  acções  correctivas  são levadas a cabo (Act). A figura 20 traduz a filosofia nascente depois do  taylorismo.  Nessa  situação  os trabalhadores  são  intimamente  envolvidos na resolução dos problemas e na utilização diária do ciclo PDCA. Não há uma separação de tarefas nas fases do ciclo e toda a gente acaba por ser envolvida no objectivo traçado. 
Figura 19 ­ Ciclo PDCA sob o sistema tayloriano 
fonte: (Sasaki & Hutchins, 1984) 
Figura 20 ­ Ciclo PDCA depois do sistema 
tayloriano  
fonte: (Sasaki & Hutchins, 1984) 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II.2.1.3  O modelo de desmultiplicação Outra  diferença  entre  as  duas  figuras  anteriores  está  no  encaixe  de  outro  ciclo  PDCA dentro  da  fase  fazer  (Do)  do  primeiro  PDCA.  Essa  característica  é  esquematizada  na figura 21, que apresenta um modelo de desmultiplicação do ciclo PDCA. Sinteticamente podemos  descrever  a  figura  como um pequeno  PDCA  fazendo  rodar  uma  grande  roda PDCA sobre a encosta do progresso (Chardonnet & Thibaudon, 2003).  Segundo os autores Chardonnet e Thibaudon (2003), e de acordo com Périgord (1987) os japoneses costumavam dizer respectivamente à roda de Deming: “Nós começamos por melhorar  o  que  sabemos  fazer  mas  ainda  não  suficientemente  bem,  de  seguida inovaremos, mas não o contrário."  
 
Figura 21 ­ Um modelo de desmultiplicação para o ciclo PDCA 
fonte: (Chardonnet & Thibaudon, 2003) A  frase  anterior  traduz  bem  a  cultura  nipónica:  primeiro  eles  viram  pequenas  rodas, antes de o fazer com grandes. Todos têm de fazer pequenas realizações concretas com o PDCA e é o grupo em conjunto que faz rolar uma grande roda para a melhoria. 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fonte: (Chardonnet & Thibaudon, 2003) O  ciclo  PDCA  consegue  instaurar  uma  dinâmica  dentro  de  uma  empresa  entre  os objectivos  a  atingir  e  as  políticas  estabelecidas  sobretudo  no  que  diz  respeito  à qualidade.  Rodar  o  ciclo  de  Deming  vai  permitir  progredir  e  inovar.  Nessas circunstâncias  cada  um  é  convidado  a  dar  a  sua  contribuição,  pois  cada  pessoa  tem  a missão de puxar a  roda de Deming no  caminho da melhoria  contínua. Pela  figura 22 a roda tem de subir para ganhar competitividade (ordenada) e continuar o seu andamento para assegurar a perenidade (abcissa). 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II.2.1.4  O ciclo de Deming e as ferramentas da qualidade O  uso  inicial  do  PDCA  requer  um  rigoroso  planeamento  que  irá  resultar  em  acções correctivas e preventivas. Esta metodologia suportada com as ferramentas da qualidade leva a melhorias significativas dos processos. (Paliska, Pavletic, & Sokovic, 2007). A figura 23 mostra‐nos em que fases pode ser benéfico o uso de certas ferramentas.  
 
Figura 23 ­ As ferramentas da qualidade associadas às fases do ciclo PDCA  
fonte: (Paliska, Pavletic, & Sokovic, 2007) 



























Encontrar  a  solução  para  um  problema  é  sempre  positivo;  no  entanto,  é  preciso  um cuidado redobrado para não criar outros problemas. Essa situação pode ocorrer quando a solução para o problema é  implementada sem planos, de maneira  fortuita. A solução resolverá apenas parcialmente o problema e caso seja mal  implementada  incorrerá em novos problemas (Goetsch & Davis, 1994). 
II.2.2 Os Cinco “Porquês” Os  Cinco  Porquês  é  uma  ferramenta  útil  para  determinar  as  causas  raízes  de  um problema. Esta abordagem inicia‐se com a definição do problema em análise. De seguida, pergunta‐se porquê até a causa ou as causas raízes, e não apenas a causa óbvia, serem encontradas. Cada pergunta transforma‐se numa outra pergunta, e a tarefa continua até não  fazer  sentido  perguntar  porquê  mais  vezes.  Quanto  mais  tempo  e  mais  pessoas forem  envolvidas  no  brainstorming  subjacente  à  sua  realização, mais  extenso  se  pode tornar o diagrama. Esta ferramenta apresenta algumas vantagens das quais: organiza os pensamentos  de  um  grupo  de  trabalho;  estabelece  prioridade  das  causas  e  pode  ser usada como uma  ferramenta de apresentação para explicar as  causas de um problema para outras pessoas fora do grupo (Nelsen, 2003). O  processo  de  questionar  deve  ser  persistente  para  que  os  problemas  não  voltem  a aparecer.  De  acordo  com  Taiichi  Ono  (1912  ‐  1990),  se  perguntarmos  porquê  cinco vezes, talvez consigamos descobrir a verdadeira causa do problema (Suzaki, 2010). 
II.2.3 Zero defeitos Zero defeitos pode ser considerado um conceito chave da qualidade e defende que deve‐se  acabar  com um nível  aceitável  de  defeitos.  O  zero  defeitos  implica  fazer  o  trabalho certo à primeira vez. Como  já é  sabido não  fazer erros  torna‐se mais barato e permite ganhar tempo. O  zero  defeitos  é  mais  uma  filosofia  do  que  uma  técnica,  pois  entende  o  uso  de ferramentas,  já  introduzidas  neste  trabalho,  para  encontrar  a(s)  causa(s)  de  um problema e as potenciais soluções. O ciclo PDCA também é  indicado no bom uso dessa metodologia. 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O  presente  capítulo  apresenta  as medidas  e  os  resultados  obtidos  com  o  objectivo  de melhorar  a  qualidade  do  processo  de  vidração  da  empresa  Matcerâmica.  Para  uma análise mais objectiva da secção da vidração, decidiu‐se seguir a linha Ikea. Esta linha diz respeito a uma gama de produtos que incorpora 5 tipos de peças, das quais 4 são pratos – prato raso, prato de sobremesa, prato marcador e prato de sopa. A quinta peça é uma taça.  Esta  escolha  levou  em  conta  a  importância  do  cliente  e  a  quantidade  de  peças produzidas,  a  qual  depende  do  tipo  de  peça.  Em  média  produzem‐se  25000  peças mensais  para  cada  um  dos  produtos,  com  exceção  do  prato  marcador.  Este  último representa um output médio de 3000 peças por mês. No geral,  a  linha  Ikea  representa 20% da produção total. A empresa tem um problema importante ao nível da qualidade dos seus produtos, uma vez que é muita elevada a rejeição de peças, o que implica a existência de um significativo retrabalho relativamente às peças já acabadas. A linha Ikea não escapa ao problema pelo que, em média e para o ano de 2010, houve uma taxa de retoque mensal de 10,4 %. O retoque engloba todas as peças que não passaram os critérios do controlo de qualidade definido na secção de vidro. As peças com lixo,  falta de vidro e pintas são exemplos de peças dirigidas para o retoque. Uma peça com essas características será reencaminhada para a vidração, para tratar o defeito e vidrar a peça novamente.  Actualmente,  o  objectivo  principal  da  empresa  é  melhorar  a  qualidade  dos  seus produtos,  isto é, baixar o nível de  retoque. Esse objectivo é o  tema deste projecto, que contudo se vai centrar apenas nas peças da linha Ikea. 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III.1  A linha Ikea A  figura  28  apresenta  o  percurso  das  peças  da  linha  Ikea  dentro  da  empresa. Relativamente à numeração a figura deve ser associada ao processo global apresentado no capítulo de introdução (figura 1). 
 
Figura 28 ­ Percurso das peças Ikea na empresa Seguidamente descreve‐se resumidamente cada uma destas fases: (1) a preparação da pasta é igual para todas as peças da Ikea. A faiança é a matéria‐prima usada  neste  processo.  A  sua  preparação  segue  um  procedimento  rigoroso,  sendo  que primeiro  a  pasta  é  preparada  e  depois  é  filtrada.  A  matéria‐prima  que  abastece  as máquinas  da  produção  sai  sob  a  forma  de  cilindros  com  diâmetros  variados.  Essa diferença está associada ao tipo de peça que será produzida. (2) as peças da Ikea são exclusivamente fabricadas no processo de contra‐moldagem. A contra‐moldagem consiste num processo de  conformação onde é utilizado uma cabeça em  aço  e  um molde  em  gesso.  Depois  da  moldagem,  o  molde  (com  a  peça)  entra  no primeiro secador para diminuir a  taxa de humidade, de modo a conseguir separar‐se a peça  do  molde.  Logo  depois  entra  no  segundo  secador  para  retirar  o  excedente  de 









trempes do prato raso; quanto ao de sopa, ele tem as suas próprias trempes. (14) a escolha das peças vidradas segue um processo bem definido (ver Tabela 1).  (15)  a  decoração  é  quase  exclusivo  dos  pratos  da  Ikea.  Esta  secção  compreende  a colocação de decalques ou de um desenho impresso. Depois dessa fase as peças têm de voltar a ser cozidas. Quando as quantidades o permitem, esta última cozedura faz‐se no forno de decoração; caso contrário as peças voltam para o forno de vidro. (16)  as  peças  decoradas  (figura  30),  à  saída  do  forno,  são  dirigidas  para  a  secção  da embalagem onde são ainda escolhidas e depois expedidas para o cliente final. 























































































































































































Análise dos problemas (Plan) Relativamente  a  este  defeito,  começou‐se  por  elaborar  um diagrama de  Ishikawa para perceber quais as razões que podem conduzir ao mesmo (figura 35). 








Figura 36 ­ Diagrama dos 5 porquês relativo ao problema da falta de vidro na zona do frete ocorrido nas taças Em meados de Março ocorreu uma mudança ao nível da enforna do prato de sobremesa. Para  além  de  ser  enfornado  em  gazetes  decidiu‐se  que,  por  ser mais  pequeno  que  os outros,  fosse  também  enfornado  debaixo  delas.  Essa  estratégia  permitiu  ocupar  um espaço  que  até  agora  estava  sempre  vazio,  pois  nenhuma  outra  peça  o  podia  ocupar, levando  a  um  aumento  na  quantidade  de  peças  cozidas.  No  entanto,  o  retoque  desse prato  também  aumentou,  passando  de  aproximadamente  5%  para  valores compreendidos  entre  os  9%  e  os  11%.  Esse  aumento  foi  imediatamente  associado  ao novo  meio  de  enforna,  pelo  que  se  fez  um  ensaio  para  procurar  comprovar  essa associação. Assim, no dia 31 de Março todos os pratos que saíam do forno e tinham sido colocados  debaixo  das  gazetes  foram  separados  dos  outros.  Encheu‐se  um  carrinho tendo‐se  atingido  uma  amostra  de  484  pratos.  Os  resultados  obtidos  em  termos  de classificação da qualidade dos pratos são os apresentados na tabela 2. 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Tipo   Quantidade   Percentagem 2º  18  4,4% Caco  6  1,4% Retoque   69  14,3% 
• Lixo de acabamento  13  2,7% 
• Falta de vidro   42  8,7% 
• Pintas negras  10  2,1% 
• Lixo do forno  4  0,8% Bom   391  94,2% 
Tabela 2 ­ Resultados relativamente aos defeitos encontrados nos pratos de sobremesa colocados debaixo das 















Problema  Causas  Acções  P  PD  PDCA Definir um tempo máximo sem a máquina ser lavada  3/03/2011  9/03/2011  11/03/2011 Máquina suja  Criar um registo das limpezas gerais em todas as máquinas  3/03/2011  9/03/2011  11/03/2011 
Falta de vidro na parte do frete 
Tornilhos mal limpos  Colocar um sistema para os tornilhos girarem  3/03/2011  30/03/2011  8/04/2011 Legenda: P (Plan) data onde foi planeado a acção correctiva; PD (Plan ­ Do) data onde foram iniciadas as acções correctivas; PDCA (Plan – Do – Check ­ Act) data onde as acções foram medidas para perceber o seu impacto na resolução do problema e data em que foram estandardizadas. 
Tabela 3 ­ Plano de acção relativo ao problema da falta de vidro na parte do frete O plano de acção da tabela 4 relaciona‐se com o problema da falta de vidro no prato de sobremesa. 








Análise das melhorias (Check) As melhorias relativamente à existência da falta de vidro na parte do frete das taças foi perceptível nas visitas feitas à secção da escolha de vidro, mas também pela análise dos indicadores gerais. Enquanto que antes dessa acção a percentagem de retoque rondava os 13%, com a introdução da mesma foi possível diminuí‐lo para os 8%.  O passo seguinte é perceber se o problema ainda persiste com o controlo das limpezas e com  o  seu  registo;  caso  isso  ainda  se  verifique  terá  de  recorrer‐se  a  outras  medidas, nomeadamente a análise do estado da água no  limpa  tornilhos. No que diz  respeito ao problema dos pratos de sobremesa, a solução passa maioritariamente pela chamada de atenção e pela formação das pessoas. Um controlo rigoroso dos pratos enfornados deve ser implementado para conseguir perceber a evolução do estado dos pratos. Na semana do dia 26 ao dia 29 de Abril recolheu‐se uma amostra para analisar o estado dos pratos que vinham enfornados debaixo das gazetes. Para que essa última seja mais completa os pratos foram separados pelos três turnos de trabalho. Os resultados são apresentados na tabela 5.  




Tabela 5 ­ Percentagem de falta de vidro nos pratos de sobremesa Para  os  três  turnos  a  percentagem  de  falta  de  vidro  é,  em  média,  de  3,7%,  ou  seja, diminui  relativamente  aos  8,7%  obtidos  no  ensaio  anterior  (tabela  2).  As  acções seguintes  devem  englobar  a  comunicação  da  informação  para  o  pessoal  da  enforna  e controlar rigorosamente o estado dos pratos à saído do forno. 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III.2.3 Lixo de acabamento As  fotos  da  figura  40  ilustram  a  forma  como  o  lixo  de  acabamento  pode  aparecer  nas peças. 
 
 






Implementação de melhorias (Do) Relativamente  ao  lixo,  pelo  que  se  pode  ver  no  diagrama  de  Ishikawa  respectivo, observou‐se  que  as  peças  não  eram  bem  limpas  e  que  as  pessoas  não  estavam sensibilizadas  para  o  problema.  Da mesma maneira,  não  eram  usadas  as  ferramentas adequadas.  Por  exemplo,  as  trinchas  usadas  não  eram  largas  o  suficiente,  ou  seja,  era preciso passar mais vezes para ter um prato limpo. Dessa análise surgiu o plano de acção apresentado na tabela 6. 



















































Peça  Lixo pequeno (%)  Lixo grande (%)  Quantidade de 
pratos analisados Prato raso  55,4  44,6  56 Prato sobremesa  77,3  22,7  66 Prato sopa  81,5  18,5  54 Prato marcador  40,5  59,5  37 
Tabela 7 ­ Análise do lixo nas peças da Ikea 
 

















































Este  diagrama  permite  fazer  a  ligação  às  causas  potenciais  da  existência  de  lixo  nas peças. Podem‐se destacar duas delas: o pessoal não treinado e a pouca sensibilização, já referidos anteriormente. O facto das peças saírem com defeitos é em parte devido às pessoas não saberem como hão de identificar as peças que têm uma anomalia. 
Implementação de melhorias (Do) Na primeira semana após o ensaio, foi preciso trabalhar directamente com os operadores para se conseguirem identificar as peças que passavam no posto 2 e 3 com defeitos. Essa iniciativa  foi  levada  a  cabo  para  identificar  as  peças  que  vinham  com  lixo,  mas  foi possível perceber que outros defeitos eram também visíveis e que os pratos passavam para a fase seguinte sem serem retirados. A tabela 8 apresenta os defeitos encontrados no dia 21 de Janeiro no prato de sobremesa entre as 8h e as 15h30.   Posto 1  Posto 2 Mau acabamento  26  9 Racha pequena  31  ‐ Lixo  15  1 Buraco  1  ‐ Racha  22  ‐ Frete partido  6  ‐ Lascada  1  ‐ Escorrida   ‐  14 
Tabela 8 – Registo dos defeitos encontrados As peças com lixo não foram aquelas encontradas em maior quantidade. As peças que se podem  destacar  nesse  dia  foram  as  rachadas  e  as  mal  acabadas.  No  entanto,  convém perceber que uma peça rachada vidrada, enfornada e de seguida cozida irá sair partida do  forno  de  vidro,  ou  seja,  não  irá  contar  nas  percentagens  das  peças  que  vão  para retoque, mas sim nas que constituem o caco. Da mesma maneira, as peças mal acabadas, com buracos, lascadas, com frete partido e escorridas são contabilizadas como peças de 2º, ou seja, também não irão ser retocadas pois é inviável fazê‐lo. Por  conseguinte,  a  acção  tomada  foi  a  de  definir  as  peças  que  não  podem  passar  nos postos 2 e 3. As peças em questão eram aquelas que tinham lixo visível (foto direita da figura 40) mas também as peças que tinham bordas mal acabadas. No ínicio dessa acção 
Melhoria da qualidade num processo de vidração cerâmica 
  73 




















































Análise dos problemas (Plan) Um outro defeito,  as pintas negras,  foi  imediatamente  tido  em consideração por  exigir uma solução urgente e que além disso era óbvia. Esse  defeito  aparecia,  sobretudo,  devido  ao  uso de  esponjas  sujas  e manchadas  de  outra  cor.  As esponjas,  como  se  pode  ver  no  fluxograma  das peças  Ikea  (figura  32),  são  usadas  quando  não existem  gazetes  disponíveis  ou  quando  não  se podem  colocar  as  peças  directamente  nas vagonas.  Essa  alternativa  é  usada  unicamente para  os  pratos  e  os  pires.  Dessa  maneira  foi desenvolvido  um  sistema  de  caixas  para  colocar as  esponjas  que,  apesar  de  já  existir 
anteriormente, não era eficiente. 

















Análise dos problemas (Plan) Inicialmente o foco do problema foi dirigido para o forno de vidro. Para tal, colocaram‐se 9  taças  e  9  pratos  de  sopa  nos  9  sítios  estratégicos  de  uma  vagona  que  são:  cima esquerda (CE), cima meio (CM), cima direita (CD); meio esquerda (ME), meio meio (MM), meio direita (MD); baixo esquerda (BE), baixo meio (BM) e baixo direita (BD). O âmbito desse  ensaio  foi  perceber  se  o  forno  era  responsável  pelas  pintas  negras  e  ver  se  as mesmas  apareciam  num  sítio  específico  da  vagona.  Todas  as  peças  desse  ensaio entraram no forno sem vestígios de lixo. A tabela 9 apresenta os resultados obtidos.   CE  CM  CD  ME  MM  MD  BE  BM  BD SOPA    X        X      X TAÇA  X      X      X  X  X 







elevada quantidade de pintas grandes e devido à sua forma pensou‐se que podiam surgir das  gazetes  estarem  sujas  com  vidro.  Para  tal  fez‐se  o  seguinte  ensaio:  colocaram‐se pratos em três tipos de gazetes, uma limpa sem vestígios de vidro, outra com sujidade de vidro por cima e outra com sujidade de vidro por baixo. No entanto, os resultados não foram satisfatórios já que até a gazete limpa teve um prato com pintas. Da observação do processo verificou‐se que as peças que eram colocadas em carros,  à espera de serem enfornadas, tinham bastante lixo e que esse lixo não era retirado à sua entrada  no  forno.  A maioria  desse  lixo  não  era  queimado  durante  a  cozedura  da  peça pois, em 10 taças retiradas de um carro e que tinham lixo, 7 sairam com pintas depois da sua cozedura. O problema ainda era relevante no que diz respeito aos pratos e às taças que eram enfornados directamente e que mesmo assim continham pintas à sua saída do forno. Onde aparecia o lixo? As peças  enfornadas  seguem um percurso distinto. O  tempo máximo que uma peça,  já colocada  numa  vagona,  demora  da  sua  enforna  à  sua  entrada  no  forno  é  de aproximadamente  1h  30  min.  Durante  esse  percurso  algumas  peças  podem  ser contaminadas  com  lixo  vindo  do  ar.  Esse  lixo  podia  ter  um  aspecto  bastante  fino  e miudinho  enquanto  que  outras  vezes  era  bastante  grande,  daí  as  pintas  de  grandes dimensões  encontradas  nos  pratos  rasos.  Percebeu‐se  que  o  lixo  vinha  do  sistema  do transportador que, por  já não funcionar, deixava cair  lixo que continha óleo e que para tal  não  era  queimado no  forno.  A  explicação mais  plausível  relativamente  ao  aumento das pintas negras no  final do mês de Março  foi o aumento da  temperatura na empresa nesta altura, uma vez que provocou a abertura das janelas levando a mais correntes de ar,  ou  seja, mais  lixo  a  cair. Neste  caso,  a  única maneira de  solucionar o problema era isolar por completo a fábrica ou cobrir a zona da enforna. 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III.2.5 Evolução da percentagem de defeitos na linha Ikea entre Março e Abril Os gráficos da figura 471 apresentam a evolução semanal dos três defeitos analisados: a falta de vidro, o lixo de acabamento e as pintas negras desde o final de Março até ao final do mês  de  Abril.  Os  dados  são  referentes  ao  prato  raso,  sobremesa,  sopa  e  à  taça.  Os dados do prato marcador não são apresentados porque este só foi produzido durante um período de duas semanas.  
  


















































































a  tarefa  de  enforna  ou  de  colocação  nas  gazetes  não  possuir  a  qualificação  adequada (este assunto voltará a ser introduzido adiante no capítulo 4). Desde  o  final  de Março  que  o  problema  das  pintas  negras  começou  a  destacar‐se  dos outros, tendo sido nesta altura que se tentou perceber mais acerca do mesmo, como foi explicado anteriormente. Os picos são mais notáveis no prato de sopa e na taça. No que diz  respeito  ao  prato  de  sopa  o  maior  valor  identificado  ronda  os  11%.  Em  jeito  de comparação esta peça teve uma média de retoque de 9,3% e 11,3% nos meses de Março e  Abril,  respectivamente,  pelo  que  os  indicadores  mensais  estão  próximos  do  valor indicado; no entanto, o retoque engloba vários defeitos e a pinta negra só representa um. A  incidência deste defeito  tem de ser bem analisada e as medidas adoptadas avaliadas para conseguir perceber o que está a falhar. Relativamente às taças podemos destacar o facto  de  elas  serem  enfornadas  directamente  nas  placas  das  vagonas,  o  que  pode provocar  uma  contaminação  nas  peças  colocadas  na  primeira  placa,  já  que  não  são cobertas.  Por  outro  lado,  as  taças  também  são  colocadas  em  carros  onde  podem  ser contaminadas. Os carros devem ser protegidos enquanto as peças não são enfornadas e assegurar‐se que as peças enfornadas são limpas. O  gráfico  8  ilustra  a  percentagem de  retoque  dos meses  de Dezembro  até  Abril  nas  5 peças da Ikea. Os resultados são notáveis no mês de Fevereiro. O mês de Março e Abril não  foram  tão  bons  e  houve  uma  ligeira  subida  do  retoque  em  algumas  peças.  Este acrescimo pode  ser  explicado pela  entrada,  no  final  do mês  de  Fevereiro,  de  um novo turno  na  vidração  automática,  da meia  noite  às  8h.  Neste  caso  a  vidração  automática passou a funcionar 24h/24h. Outro aspecto é que no mês de Abril começou a funcionar um novo  forno  –  o  forno de  grés.  A  louça  da  Ikea,  nomeadamente  o  prato  de  sopa,  as taças e o prato de sobremesa podiam ser cozidos neste forno durante o fim de semana, assim como no forno de decoração. Para conseguir controlar melhor os pratos que saíam desses  fornos  foi  introduzido  um  sistema  de  cor;  assim  quando  as  paletes  eram escolhidas a escolhedora sabia de onde vinham as peças e apontava os dados obtidos na sua folha de registo diária. Em maneira de exemplo na semana do dia 11 a 14 de Abril o prato de sopa à saída do forno de grés teve 28,6% de retoque, passando para 17,7% na 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semana seguinte. O prato de sobremesa, por sua vez, teve 14% de retoque na semana de 18 a 21 de Abril. Os valores apresentados são bastante elevados quando sabemos que as médias  de  retoque  do  prato  de  sopa  e  do  prato  de  sobremesa  no mês  de  Abril  foram respectivamente 9% e 8,6%. Foi necessário formar as pessoas deste forno relativamente à enforna das peças e à sua colocação nas gazetes. 
 





























O  conceito  de  melhoria  está,  desde  há  algumas  décadas,  muito  presente  dentro  das organizações.  A  melhoria  pode  abranger  diferentes  aspectos,  nomeadamente  a qualidade, tema deste trabalho.  A  qualidade,  por  sua  vez,  está  presente  nas  organizações  desde  sempre,  com mais  ou menos enfoque. A evolução do seu conceito foi bastante notável. Um ponto com grande impacto é a maneira como a qualidade é gerida nas empresas, ou seja, até que nível está realmente implementada na cultura da empresa e no trabalho diário dos trabalhadores. Segundo  Creech  (1998:21)  “pense  em  grande  sobre  o  que  pode  atingir;  pense  em pequeno sobre a maneira de o atingir, porque as coisas são  feitas por  indíviduos e por pequenos grupos de indivíduos”. O  principal  objectivo  deste  projecto  foi  conseguir  melhorias  da  qualidade  ao  nível  da linha Ikea. Numa primeira fase focalizou‐se na identificação das causas dos defeitos, na recolha  de  dados  e  na  sua  análise  para  desenvolver  acções  de  melhoria.  O  presente relatório desenvolveu‐se à volta de dois principais deferito observados: a falta de vidro e o lixo de acabamento. Os resultados obtidos para este último problema foram, no geral, satisfatórios. O  lixo de acabamento não  foi  erradicado mas  foi  claramente minimizado. Relativamente ao problema da falta de vidro o trabalho desenvolvido não foi suficiente, pelo que será necessário, para acções futuras, um alto empenho dos colaboradores, mas também da organização no seu todo. No que diz respeito às melhorias temporárias, isto é,  às  soluções  para  os  problemas  encontrados  os  resultados  foram  satisfatórios. Situações como a falta de vidro no prato de sobremesa e na zona do frete da taça foram claramente  identificados  e  analisados.  Pelo  meio  da  ferramenta  dos  5  porquês  foi possível  entender  a  causa  raíz  dos  problemas  e  tomar  medidas  consequentes.  No entanto, as resoluções tomadas devem ser continuamente acompanhadas e controladas. Em todo o desenvolvimento deste projecto foi usada a metodologia do ciclo PDCA, com o intuito de resolver os problemas encontrados e entrar num ciclo de melhoria contínua da qualidade.  O  ciclo  PDCA  foi  apresentado  no  capítulo  II,  tendo‐se  introduzido  a  sua 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importância  na  resolução  dos  problemas,  aliada  às  7  ferramentas  da  qualidade,  mas também a outras ferramentas como o diagrama dos 5 porquês. Todas estas ferramentas e metodologias são indispensáveis para uma boa análise dos dados, definição de acções de  melhoria  e  seguimento  das  mesmas.  No  entanto,  muitas  vezes  o  problema  não  é conseguir  a melhoria mas  sim  fazer  com que  ela  faça  parte  integrante  do  processo  de produção e dos hábitos das pessoas depois de ter sido padronizada. A padronização na empresa é feita por meio de normas visuais de trabalho. Estas normas eram  apresentadas  ao  pessoal  da  respectiva  secção  oralmente,  em  grupo  ou individualmente,  dependendo das  circunstâncias. No  final desta  apresentação a pessoa assinava  a  norma mostrando  que  a  tinha  percebido.  As  dificuldades  começaram nesta fase. Muitos  trabalhadores viam  isso  como mais uma papelada que os  ia prejudicar na altura  em que os problemas  surgissem e  alguns deles,  poucos,  recusaram‐se a  assinar. Outros  assinavam  porque,  como  diziam,  “tem  que  ser”.  Outros  ainda  por  um  lado, sentiam  que  esta  formalização  era  precisa  e  assinavam  sem  qualquer  problema.  A rejeição  e  a  apatia  registadas  eram  sobretudo  devidas  à  falta  de  informação,  não percebendo os trabalhadores realmente qual o propósito das normas definidas. A única coisa que viam era o seu lado nefasto. Outra dificuldade encontrada foi a alta rotação das pessoas dentro da empresa. Este aspecto tornava‐se prejudicial porque era colocado um trabalhador de uma outra secção, às vezes por pouco tempo, que não tinha qualificação para  a  tarefa  à  qual  tinha  sido  chamado.  Além  disso,  com  este  funcionamento  todo  o sistema das normas se tornava mais complicado, pois não havia certezas de que iam ser aplicadas  correctamente  pelos  substitutos.  Afinal  para  quê  investir  em  alguém  que  na maioria  das  vezes  não  ficava mais  do  que  duas  horas? O  factor  rotatividade,  no  longo prazo, é nocivo para a melhoria da qualidade, mas também para o trabalho de equipa e para a motivação das pessoas. A  recolha de dados  é bastante  importante quando  se procura melhorar  algo.  Sem esta aproximação  torna‐se  impossível  saber  se  o  que  foi  empreendido  teve  realmente  um impacto  na  organização.  Desde  do  mês  de  Novembro  que  era  feito  um  levantamento semanal dos defeitos das peças da Ikea de maneira a perceber a evolução dos dados. No 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entanto, no longo prazo, esta recolha de dados revelou‐se ineficiente para se perceber a evolução  dos  defeitos  em  análise.  Esta  dificuldade  compremeteu  a  capacidade  de compreender  a  variação  de  alguns  defeitos,  nomeadamente  do  lixo  de  acabamento. Quando foi iniciado este projecto o conceito de qualidade não estava presente no chão de fábrica.  Ninguém  na  vidração  sentia  como  sua  a  responsabilidade  pela  qualidade, assumindo  que  esta  seria  apenas  responsabilidade  do  “pessoal  da  qualidade”.  Para cumprir  o  objectivo  de  melhorar  a  qualidade  nesta  secção  foi  preciso  tomar  algumas iniciativas,  nomeadamente  tornar  claro  que  a  qualidade deve  acontecer  na  origem. No ínicio, e como já foi referido no capítulo III (página 74), os trabalhadores reagiram todos de maneira diferente: havia os que estavam contra, outros que eram apáticos e outros que  achavam  esta  atitude  necessária.  A mudança  de mentalidade,  como  é  sabido,  leva tempo.  É  também  sabido  que  o  princípio  da  qualidade  começa  na  mente  dos colaboradores. Para ocorrer uma mudança na mente do  trabalhador, este  tem de ver a prova de que o que ele fazia antes não chegava para atingir os objectivos de hoje. Neste sentido  foi  importante  mostrar  aos  que  não  acreditavam  o  quão  a  qualidade  é indispensável, bem como aos que não se importavam. Todas estas mudanças de atitude e de mentalidades  devem  levar  a  empresa  a  optar  por  uma  gestão  baseada  em  equipas. Segundo  Bill  Creech  (1998:22),  “A  abordagem  em  equipa  dá  a  flexibilidade  e  a concentração necessária para enfrentar a constante mudança, as necessidades variáveis e os desafios sempre crescentes dos concorrentes”. Bill  Creech  (1998:112)  afirma,  relativamente  à  melhor  maneira  para  a  obtenção  da qualidade: “Para que a gestão pela qualidade tenha êxito tem que ser muito mais do que um saco de métodos e  instrumentos estatísticos.” O autor (1998:110) ainda acrescenta “as técnicas são cruciais para a execução da filosofia mas sem a filosofia orientadora as técnicas não são tão eficientemente utilizadas, nem as grandes melhorias potenciais são inteiramente  realizadas”.  O  que  o  autor  entende  com  filosofia  orientadora  é  o  factor humano  de  uma  organização,  ou  seja,  a  maneira  como  esse  é  gerido  e  sobretudo motivado.  Para  conseguir  atingir  melhorias  significativas  é  preciso  uma  abordagem 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holística,  ao  englobar  tudo  e  todos.  A  melhoria  contínua  pode  ser  realmente  atingida quando todos ajudam a atingi‐la.  A motivação é um factor chave para a criação de uma mentalidade de qualidade dentro de uma organização, é o motor da melhoria. Esta mentalidade é atingida pelo orgulho e o profissionalismo que os  colaboradores  sentem e  reflectem. A ausência destes ou o  seu pouco  desenvolvimento,  indicam  uma  fraca mentalidade  de  qualidade,  ou  seja,  geram pouca motivação (Creech, 1998). Motivar as pessoas implica o envolvimento de todos e o trabalho em equipa. Uma equipa  tem de possuir uma missão, a autoridade adequada e estar virada para os resultados. Estas equipas quando em funcionamento podem tornar‐se pilares na melhoria da qualidade e da produtividade dentro de uma organização. Esta abordagem  por  equipa  também  traz  vantagens,  entre  as  quais  se  destaca  um melhor envolvimento  das  pessoas,  com mais  sugestões  de melhoria  e  um  crescente  interesse destas nos objectivos. Para  atingir  bons  resultados  ao  nível  da  qualidade  a  empresa  em  questão  deve empenhar‐se avidamente na motivação dos seus trabalhadores e na sua formação. Sem esta aproximação as melhorias ao nível da qualidade não irão conseguir alcançar todos os  objectivos  desejados.  As  empresas  de  cerâmica  possuem muita mão‐de‐obra  e  esta força  humana  não  pode  ser  desperdiçada,  uma  vez  que  ela  é  o  potencial  da  própria empresa. A motivação pode passar por um melhor envolvimento dos trabalhadores em todas  as  fases  do  processo  de  melhoria  da  qualidade.  Este  envolvimento  entende  a partilha de conhecimento e de informação, isto é, dar a conhecer a todos os interessados os problemas encontrados e as causas destes pelo meio da construção das ferramentas. Mostrar às pessoas as ferramentas usadas e explicar o seu funcionamento pode ser um ponto de partida para o envolvimento e consequente motivação dos trabalhadores. Outro  aspecto  que  foi  destacado  neste  projecto  foi  a  falta  de  informação  dos trabalhadores.  Este último  relacionava‐se  frequentemente  com o  surgimento de  certos problemas.  Esta  falta  de  informação  pode  ser  associada  ao  facto  das  pessoas  não conhecerem o processo global da empresa e, consequentemente, não terem a noção dos requisitos  que  os  produtos  necessitam para  o  processo  a  jusante.  Para minimizar  este 
Melhoria da qualidade num processo de vidração cerâmica 
  87 
aspecto a organização de visitas às  secções podia  ser vantajoso, pois,  os  trabalhadores iam  entender  melhor  o  processo  mas  também  o  que  está  bem  e  o  que  está  mal proveniente da sua secção respectiva. Outro  aspecto  que  pode  tornar‐se  benéfico  para  a  qualidade  é  a metodologia  5S.  Esta última procura organizar e manter limpo o espaço de trabalho com o objectivo de ganhar em  produtividade,  segurança,  clima  organizacional  mas  também  na  motivação  dos trabalhadores. A empresa em questão não tem desenvolvido nada relativamente a esta metodologia.  Durante  o  estágio  tentou  organizar‐se  a  secção  da  vidração  mas  foi bastante  superficial.  Para o  futuro  a metodologia 5S deve  ser  amplamente divulgada  e implementada na empresa. Finalmente,  e  segundo  Bill  Creech  (1998:55),  “A  verdadeira  melhoria  pela  qualidade implica que todos os empregados que trabalham juntos em equipas procurem as causas de várias ineficiências.  Isso deve ser feito diariamente por forma a que a melhoria pela qualidade  se  torne  parte  integrante  da  maneira  como  os  empregados  fazem  o  seu trabalho. E começa com o envolvimento activo de todos os gestores”. 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